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Pr inted in G e r m a n y 
Vorwort 
Controlling liefert betriebswirtschaftliche Konzepte für eine erfolgreiche Unter-
nehmenssteuerung 
- Großunternehmen verfügen fast alle über mehrstufige Controller-Organisatio-
nen. Der Mittelstand entwickelt und praktiziert zunehmend maßgeschneiderte 
Controllingkonzepte, und auch i m Handel etabliert sich der Controlling-Ge-
danke, was sich u.a . an der Entwicklung der Handelsspannenrechnung aus der 
Finanzbuchhaltung direkt weiter zu einer Profitcenterrechnung ableiten läßt. 
Nach einer fast dreißigjährigen Aufbau- u n d Entwicklungsphase des Control-
lings zu einem Konzept für erfolgreiche Unternehmenssteuerung hat schließlich 
die Fachkommission für Ausbildungsfragen der Schmalenbach-Gesellschaft -
Deutsche Gesellschaft für Betriebswirtschaft e.V. - für den Bereich des Studiums 
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre Controlling als neues Studiengebiet vorge-
schlagen. 
- Controlling kämpft - bei Uninformierten - wie vorher Marketing, gegen das 
Stigma eines Modewortes an und hat sich trotzdem durchgesetzt. Controlling 
kennzeichnet einen vernetzten Aufgabenumfang innerhalb der Unternehmens-
führung und setzt letztlich ein bestimmtes Fertigungsparadigma voraus: es läßt 
sich ein derartiges Konzept nur dann erfolgswirksam für die Gewinnoptimierung 
und Existenzsicherung implementieren, wenn eine Zielvereinbarung zwischen 
den Führungsebenen und Mitarbeitern über eine akzeptierte Unternehmensphi-
losophie besteht. Dann kann sich daraus eine Unternehmenskultur in einer so-
zialpflichtigen Marktwirtschaft entwickeln. 
- Controlling wächst durch die Vernetzung mit der strategischen Unterneh-
mensplanung und dem strategischen Marketing in das strategische Management 
hinein. Energie-, Umweltbilanzen und Technologiesprungerwartungen unter-
stützen das strategische Management beim Suchen, F inden und Beseitigen von 
Wachstumsengpässen jenseits des Zeithorizontes. D e r Controllerdienst bemüht 
sich, zukunftsorientierte, wissenschaftlich abgesicherte Entscheidungshilfen mit 
geringer Bandbreitenschwankung zu liefern. 
- Controlling wird seit dem Ende des Jahres 1989 an 34 Lehrstühlen für Rech-
nungswesen an Fachhochschulen, an 15 Lehrstühlen an Universitäten in der 
Bundesrepublik Deutschland gelehrt, in Osterreich an drei und in der Schweiz 
an der Hochschule St. Gallen. Controlling garantiert eine nachhaltige Existenz-
sicherung der Arbeitsplätze, wenn es umfassend Verhaltens- und wirtschaftswis-
senschaftlich gesicherte Erkenntnisse anwendungsbezogen und nachvollziehbar 
berücksichtigt und praktiziert. 
VI Vorwort 
Zur Begründung für dieses Handbuch, das eine Dokumentation der Controlling-
Entwicklung in der zweiten Hälfte des 20. Jahrhunderts anstrebt, sind noch zwei 
weitere Aspekte zu berücksichtigen. 
Controlling durchläuft eine Publikationsflut in unterschiedlichen Literatur-
ebenen. Praxisfundierte Fachzeitschriften, wissenschaftliche Veröffentlichungen, 
Managementbücher und Kongreßdokumentationen wetteifern miteinander. L e i -
der existieren zu wenig nachvollziehbare Informationen, die einen verläßlichen 
Zugang zum Denkansatz und zu den erprobten Werkzeugen des Controlling 
bieten. 
Controlling erfordert zu seiner wissenschaftlichen Absicherung und Weiter-
entwicklung wirtschaftspraktische Erfahrung und wirtschaftswissenschaftliche 
Analysen, d .h . Koordinations- und Kontextforschung. Nur durch die Betonung 
beider Pole läßt sich erfolgreich eine Brücke zwischen Wirtschaftswissenschaft 
und Wirtschafts praxis bauen. 
Vor diesem Hintergrund verfolgt das vorliegende Handbuch folgende Ziele : 
- Es versucht einen möglichst geschlossenen Uberblick über die Entwicklung 
des Controlling als Denkansatz und Werkzeug zu vermitteln. Konzeptionelle, 
instrumentelle wie verhaltensbezogene, nationale wie internationale, opera-
tive wie strategische Aspekte werden gemeinsam angesprochen. 
- Das Buch w i l l in Sprache und Dikt ion anschaulich, verständlich sein und 
dennoch eine gewisse Präzisionsebene nicht verlassen. 
- Das Buch stellt eine ausgewogene Mischung aus Beiträgen von Wirt -
schaftspraktikern und Wirtschaftstheoretikern dar, sowohl in der Autorenzahl 
als auch in der Zuordnung der Themen. 
- Das Buch w i l l den Entwicklungsstand des Controlling im westeuropäischen 
Wirtschaftsraum wiedergeben und auf wesentliche Aspekte für die Weiterent-
wicklung dieses betriebswirtschaftlichen Führungskonzepts für eine so-
zialpflichtige Marktwirtschaft hinweisen. 
U m diese Ziele zu erreichen, haben sich Herausgeber mit »unterschiedlicher 
Herkunft« zusammengefunden. Prof. Dr . E lmar Mayer praktiziert eine anwen-
dungsbezogene Lehre und Forschung seit dem Jahre 1971 im Fachbereich Wirt -
schaft der Fachhochschule Köln. Er ist Gründer und Leiter der Arbeitsgemein-
schaft Wirtschaftswissenschaft und Wirtschafts praxi s im Controlling und Rech-
nungswesen der Fachhochschule Köln ( A W W Köln 1971), eines Forums, das seit 
rund 20 Jahren einen gebührenfreien und intensiven Erfahrungsaustausch zwi-
schen Hochschule und mehr als 800 Unternehmen koordiniert. Außerdem ist er 
Herausgeber der Loseblatt-Zeitschrift >Der Controlling-Berater<. Prof. Dr. Jür-
gen Weber hat den Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Rech-
nungswesen und Controlling an der privaten wissenschaftlichen Hochschule für 
Unternehmensführung in Koblenz inne, die als einzige private Stiftungshoch-
schule in der Bundesrepublik Deutschland an angloamerikanische Tradit ion an-
knüpft. Beide Herausgeber zeichnen für das Gesamtkonzept dieses Handbuchs 
Vorwort VII 
und die einzelnen Beiträge gemeinschaftlich verantwortlich - dennoch sind 
unterschiedliche Ausrichtungen und Sichten gewollt und den Zielen dieses 
Handbuchs entsprechend unumgänglich. 
D e r Brückenschlag zwischen Wirtschaftswissenschaft und Wirtschaftspraxis 
hat Autoren aus den verschiedenen Arbeitsbereichen zusammengeführt. Hoch-
schulprofessoren und Leiter von Controllingbereichen in Großunternehmen sind 
ebenso zu finden wie Controlling-Pioniere in mittelständischen und öffentlichen 
Unternehmen. Namentl ich sei lediglich auf Dr . Albrecht Deyhle verwiesen, der 
die Controll ing-Entwicklung i m deutschsprachigen Raum maßgeblich mitge-
prägt hat und somit hervorragend dazu berufen ist, über dessen aktuelle Ent-
wicklungsperspektive zu berichten. 
A u f den Grundaufbau des Handbuchs sei an dieser Stelle nur kurz eingegan-
gen, da vor jedem Handbuchteil eine kurze Einführung erfolgt. Hervorhebens-
wert erscheinen uns zwei Aspekte: Der internationale Vergleich der Controlling-
Entwicklung und die Erfahrungsberichte über Controll ing-Anwendung in der 
Wirtschaftspraxis. 
Abschließend sei den Autoren dieses Handbuches in mehrfacher Hinsicht 
gedankt. Die Formulierung eines Beitrages war für viele nur durch einen Ver-
zicht auf die karge Freizeit möglich. Als Motivation hat die M i t w i r k u n g an der 
weiteren Durchsetzung des Controlling-Denkansatzes gedient. Weiterhin wurde 
die Geduld vieler Autoren durch die bei einem derart umfassenden Handbuch 
unvermeidliche (?) Verzögerung des Erscheinungstermins arg strapaziert. Letzt-
lich haben alle Autoren zugestimmt, einen Teil ihrer Honorare in einen Control-
ling-Preis einzubringen, der mit einem vom C. E. Poeschel Verlag zur Verfügung 
gestellten Betrag jährlich an besonders richtungsweisende Arbeiten zur Weiter-
entwicklung von Controllingkonzepten verliehen werden soll . 
Elmar Mayer und Jürgen Weber 
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1 Bestimmungsgrößen des Controller-
Anforderungsprofils 
1.1 Entstehung des Control l ing 
Controlling ist ein relativ neues Berufsfeld. Während seine Wurzeln in den U S A 
bis ins 19. Jahrhundert zurückreichen und ab den dreißiger Jahren dieses Jahr-
hunderts konkretere Formen annahmen, hat es in der Bundesrepublik Deutsch-
land erst in den vergangenen 20 Jahren eine stärkere Verbreitung gefunden. 
Nach einer anfänglichen Zurückhaltung ist inzwischen eine gesteigerte Nach-
frage nach Controllern zu beobachten. 
M i t der Einrichtung des Controlling kommt es zur Definition von Anforderun-
gen, die Unternehmen an Controller stellen. Kennzeichnend ist dabei gegenwär-
tig eine große Vielfalt (vgl. Gege 1981, Reichmann/Kleinschnittger 1987). E i n 
einheitliches Controllingverständnis hat sich bisher nicht gebildet. M a n hat den 
Eindruck, daß sich in der Praxis mit der Zeit ein Kern gemeinsamer Anforderun-
gen herausschälen könnte. Die Wissenschaft begreift dieses Gebiet erst langsam 
als eigene Teildisziplin. Auf Sicht dürfte jedoch seine Aufnahme in die betriebs-
wirtschaftlichen Ausbildungsfächer an den Hochschulen an Bedeutung gewin-
nen. Sie könnte langfristig dafür wesentlich werden, wie sich der Bereich Con-
trolling durchsetzt und die gegenwärtig zu beobachtenden vielfältigen Anforde-
rungen in ein einheitliches Anforderungsprofil münden. 
1.2 Einflüsse auf die Gestaltung des Controller-
Anforderungsprofils 
Unmittelbare Bestimmungsgrößen für Controller-Anforderungsprofile sind die 
ihnen in der Praxis übertragenen Aufgabenfelder. Maßgeblich ist also, inwieweit 
sich die Bezeichnung Controlling bzw. Controller durchsetzt und es zur Einrich-
tung von Controllingstellen, -abteilungen sowie -bereichen kommt. E in Profil 
von Anforderungen läßt sich erst herleiten, wenn die Aufgabenfelder einen rela-
tiv großen gemeinsamen Kern aufweisen. Dieser ist bislang am ehesten i m 
Hinblick auf die Bereiche Planung und Budgetierung, Kosten- und Leistungs-
rechnung sowie Kontrolle und Abweichungsanalyse zu erkennen (vgl. Horvâth 
1986, S. 65, v. Landsberg/Mayer 1988, S. 69f f ) . Jedoch sind die Ausprägungen 
und Schwerpunktbildungen in der Praxis noch wenig einheitlich. Zudem sind 
die konkreten Teilaufgaben dieser Bereiche nicht eindeutig und übereinstim-
mend abgegrenzt. Beispielsweise kann die Planung nur operative oder auch 
strategische Tatbestände umfassen. Die Budgetierung kann als Teil der Planung 
528 H ans - U1 rich Kü p per 
aufgefaßt werden. Die Abweichungsanalyse gehört zur Kosten- und Leistungs-
rechnung und ist zugleich ein Instrument der Kontrolle. 
Gleichzeitig bilden sich in der Praxis unterschiedliche Einsatzbereiche für Con-
troller heraus (vgl. Reichmann/Kleinschnittger 1987, S. 1105ff.). Neben dem 
zentralen Unternehmens controlling werden i m stärkerem Umfang dezentrale 
Controllingstellen geschaffen. Sie führen zu bereichsbezogenem Controlling, so 
daß man zusätzliche Aufgabenfelder des Beschaffungs-, Logistik-, Fertigungs-, 
Marketing-, Forschungs- und Entwicklungs-, Personal- und Projektcontrolling 
vorfindet. Weitere Differenzierungen ergeben sich für die verschiedenen Bran-
chen. Controlling setzt sich offensichtlich nicht nur in der Industrie durch. Auch 
in anderen Wirtschaftszweigen von den Banken bis hin zu öffentlichen Unterneh-
men gewinnt es an Bedeutung. Dies verstärkt die Vielfalt und Verschiedenartig-
keit der Aufgabenfelder. Uber empirische Erhebungen kommt man daher schwer 
zu einem klaren Anforderungsprofil. 
Die Entwicklung des Controlling wird davon bestimmt, inwieweit und mit 
welchem Inhalt sich eine Controlling-Konzeption verfestigt. Diese zeigt an, auf 
welche Problemstellungen das Controlling ausgerichtet ist. Je klarer und einheit-
licher sie w i r d , um so eher läßt sich dieses Fach als eigenständiger Aufgabenbe-
reich abgrenzen. 
Gegenwärtig wird die Entwicklung einer Konzeption des Controlling in 
hohem Maße durch praxisnahe Veröffentlichungen und Weiterbildungsinstitu-
tionen geprägt. Die in entsprechenden Zeitschriften wie »Controlling«, »Control-
ler-Magazin«, »Kostenrechnungspraxis« u.a . veröffentlichten Beiträge wirken auf 
ihre Gestaltung auch dann ein, wenn sie nicht unmittelbar das Verständnis des 
Controlling behandeln. Durch die Auswahl der angesprochenen Themen, die 
Berichte über Controllertätigkeiten und die dargestellten Instrumente kommt 
indirekt eine bestimmte Controllerauffassung zum Ausdruck. Ferner gibt es eine 
große Zahl von Kongressen und Seminaren, die über Vorträge und Diskussionen 
auf die Bevvußtmachung und Vereinheitlichung von Controllingvorstellungen 
hinwirken. In die gleiche Richtung zielen Akademien und Vereinigungen für 
Controller. 
Je stärker die Wissenschaft sich mit dem Controlling befaßt, desto mehr Im-
pulse wird sie auf Controller-Anforderungsprofile ausstrahlen. Schon gegenwär-
tig besitzt die Mehrheit der Controller einen Universitäts- oder Fachhochschul-
abschluß (vgl. v. Landsberg/Mayer 1988, S. 58). E i n solches Studium wird fast 
durchweg (vgl. v. Landsberg/Mayer 1988, S. 97) als Teil der Berufsvorbereitung 
auf dem »idealen« Bildungsweg zum Controller angesehen. Die Hochschulen 
können über ihre Studiengänge das Anforderungsprofil für Controller beeinflus-
sen. Durch die Einrichtung eines Faches Controlling und seine konkrete Gestal-
tung werden sie ebenfalls für das Controller-Anforderungsprofil bestimmend. 
Bisher ist diese Entwicklung erst in Ansätzen erkennbar. Als spezielles betriebs-
wirtschaftliches Fach wird Controlling noch an relativ wenig Universitäten ange-
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boten. Sein Inhalt konzentriert sich vor allem auf das Führungssystem der Unter-
nehmung, die Planung und Kontrolle mit Schwerpunkten in der Koordination 
und der Budgetierung, das entscheidungs- oder führungsorientierte interne 
Rechnungswesen und das Informationssystem mit Informationsbedarfsanalyse, 
Berichtswesen und EDV. 
Die Entwicklung an den Universitäten hängt davon ab, inwieweit man zu einer 
wissenschaftlichen Fundierung des Controlling gelangt. Neben die Verbreitung 
in der Praxis muß ein theoretisches Fundament treten. Erst dann wird Control-
ling als betriebswirtschaftliche Teildisziplin Anerkennung finden (vgl. Küpper 
1988). 
1.5 Control l ing-Konzeption als theoretische W u r z e l 
des Controller-Anforderungsprofils 
In diesem Beitrag ist der Einfluß der Wissenschaft auf die Anforderungen an 
Controller zu untersuchen (Zum Einfluß der Praxis vgl. den Beitrag von v. 
Landsberg/Mayer in diesem Handbuch.). Dabei ist »Anforderungsprofil in der 
Theorie« eine vereinfachte Ausdrucksweise für die Herleitung dieses Profils aus 
der wissenschaftlichen Konzeption des Controlling. Theorie bedeutet in diesem 
Zusammenhang nicht, daß ein Anforderungsprofil über theoretische Hypothe-
sen begründet wird . Auch kann es sich nicht u m ein »ideales« und wirklichkeits-
fremdes Profil handeln. Vielmehr ist es aus einer wissenschaftlichen Konzeption 
herzuleiten, wie sie dem Controlling als eigenständiger betriebswirtschaftlicher 
Teildisziplin zugrunde zu legen ist. 
Uber die Behandlung von Controllingproblemen und seine theoretische Fun-
dierung in wissenschaftlichen Zeitschriften und anderen Veröffentlichungen 
wird sich immer stärker eine Konzeption des Controlling herausbilden. Diese 
schlägt sich in den Ausbildungsgängen nieder. Uber die Berücksichtigung in 
grundlegenden Lehrbüchern kann sie zu einem Leitbi ld werden, an dem sich 
dann auch die praxisnähere Weiterbildung orientiert. 
Die konzeptionelle und die theoretische Arbeit der Wissenschaft beziehen sich in 
der Betriebswirtschaftslehre auf ein konkretes Anwendungsfeld. Deshalb muß 
die Wissenschaft in enger Verbindung zur Praxis stehen. Die wissenschaftlichen 
Ergebnisse zum Controlling müssen sich in ihr bewähren. Notwendig für die 
Heranbildung eines oder mehrerer Anforderungsprofile für Controller ist daher 
ein Rückkoppelungsprozeß zwischen Praxis und Wissenschaft. Dann wird ein 
Kreislauf geschlossen, in den sowohl praktische Erfahrungen als auch wissen-
schaftliche Erkenntnisse eingehen. 
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2 Konzeptionelle und theoretische Fundierung 
des Control l ing als Grundlage von Controller-
Anforderungsprofilen 
2.1 Konzeptionelle Fundierung des Control l ing 
Für die Entwicklung einer klaren Konzeption des Controll ing (vgl. Küpper 1987, 
Küpper 1988, Weber 1988, S. 5 ff.) muß es eine oder mehrere Zwecksetzungen 
geben, denen dieser Bereich dienen soll. Von den in der Literatur genannten 
Zwecksetzungen (ähnlich fragt Welge (1988, S.25ff.) nach Zieldimensionen) 
kann man eine eigenständige Problemstellung am ehesten in der (Gewinn-) Zie l -
orientierung, der Koordination sowie der Anpassung und Innovation erkennen. 
Vereinfachend lassen sich hieraus vier charakteristische Konzeptionen zum Con-
trolling herausschälen: die (gewinn)zielorientierte, die informationsorientierte, 
die planungs- und kontrollorientierte sowie die koordinationsorientierte (vgl. im 
einzelnen Küpper 1988). 
Die gewinnzielorientierte Konzeption (vgl. insbesondere Pfohl/Zettelmeyer 
1987, S. 149 ff.) sieht die zentrale Aufgabe des Controlling in der Sicherung der 
Gewinnerreichung bei allen Entscheidungen und Handlungen in der Unterneh-
mung. D a besonders in größer werdenden Unternehmungen eine Tendenz zur 
Beachtung von individuellen und Bereichszielen besteht, soll über das Control-
ling eine stärkere Ausrichtung aller Unternehmensteile auf den Gewinn als 
Oberziel gewährleistet werden. Controller wenden die quantitativen Inform a-
tions-, Planungs- und Kontrollinstrumente an, weil sie dieses quantitative Ziel 
verfolgen. Ihre Beteiligung an der Planung erstreckt sich nicht auf den qualitativ 
gestalteten strategischen Bereich. 
Die anderen drei Konzeptionen sehen den Kern des Controlling in bestimm 
ten Koordinationsaufgaben. Diese werden unterschiedlich weit gefaßt. Bei der 
informatiomorientierten Konzeption liegt die Zwecksetzung des Controlling in 
der Koordination von Informationsbedarf, Informationsversorgung und Informa-
tionsbereitstellung (vgl. Müller 1974, S. 683). Sie geht von der Beobachtung aus, 
daß die vor allem i m Rechnungswesen erzeugten Daten oft nur in begrenztem 
Umfang für die Planung und Kontrolle verwendet werden. Zugleich ist ein Teil 
der benötigten Daten häufig nicht verfügbar. Uber das Controlling soll das Infor-
mationssystem stärker auf die Bedarfe der Führung ausgerichtet werden. Hierzu 
benötigt man ein Berichtswesen, durch welches die Informationen in der geeig-
neten Weise an die Verwender gelangen. Durch die E D V sind diese Aufgaben-
stellungen noch dringlicher und zugleich besser lösbar geworden. 
Vielfach reicht eine Erzeugung und zweckgerechte Bereitstellung von Daten 
nicht aus, um ihre Nutzung durch die Führungskräfte sicherzustellen. Deshalb 
sieht die planungs- und kontrollorientierte Konzeption eine Beteiligung der Con-
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troller an den Planungs- und Kontrollprozessen vor (vgl. Horvâth 1986, 
S. 124ff.). Darüber hinaus rückt sie die Notwendigkeit der Koordination z w i -
schen Planung und Kontrolle sowie zur Informationsversorgung in den Vorder-
grund. Sie erweitert die Koordinationsaufgabe auf diese drei Führungsteilsy-
steme. Die Abst immung geschieht sowohl durch die Schaffung von Systemen, 
die eine bessere Integration gewährleisten, als auch durch die unmittelbare M i t -
wirkung an Planungs- und Kontrollprozessen. Hierdurch sollen die Unterneh-
mungsziele besser erfüllt werden. Deshalb spielt das Gewinnziel auch in dieser 
Konzeption eine maßgebliche Rolle. Jedoch erstreckt sich der Wirkungsbereich 
des Controll ing auch auf die strategische Ebene, weil diese mit den anderen 
Planungsebenen koordiniert werden muß. 
Die koordinationsorientierte Konzeption (vgl. Küpper 1987, S. 97ff., Küpper 
1988, S. 168 ff.) bezieht die Koordination auf das gesamte Führungssystem, er-
möglicht aber zugleich eine stärkere Herausarbeitung der spezifischen Control-
lingaspekte. Jede Unternehmung benötigt ein Instrumentarium, um die Produk-
tions- und Finanzprozesse zu steuern. D e m Leistungssystem, in dem sich die 
Beschaffung, die Fertigung und der Absatz von Produkten sowie die mit ihnen 
verbundenen Finanzprozesse vollziehen, ist ein Führungssystem übergeordnet. 
Dessen Instrumente sind immer stärker zu Teilsystemen ausgebaut worden. So 
lassen sich die Organisation, das Zielsystem (dieses kann auch als Komponente 
des Planungssystems aufgefaßt werden), das Planungs- und Kontrollsystem, das 
Informationssystem und das Personalführungssystem als wichtigste Teile des 
Führungs- oder Managementsystems unterscheiden (vgl. W i l d 1982, S. 32, Pfohl 
1981, S. 14ff , Bleicher/Meyer 1976, S. 196ff.; Wunderer/Grunwald 1980, 
S. 106ff.) (vgl. Abbildung 1). Sie können durch Unternehmens- oder Führungs-
grundsätze ergänzt werden. 
M i t ihrem fortschreitenden Ausbau haben diese Systeme immer mehr Eigen-
charakter erlangt. Dies ist besonders bei zunehmender Unternehmensgröße zu 
beobachten. Hierdurch nehmen die Gefahr eines Auseinanderdriftens und die 
Notwendigkeit ihrer gegenseitigen Abstimmung zu. Ihre Koordination wird zu 
einer zentralen Führungsaufgabe, die von der Unternehmensleitung verantwor-
tet w i r d , aber häufig nicht mehr ohne Unterstützung voll geleistet werden kann. 
Darin liegt eine Entstehungsursache des Controlling. Diese Aufgabe, die sich erst 
mit dem Ausbau des Führungssystems gebildet hat, liefert eine eigenständige 
Problemstellung, welche die Abgrenzung eines selbständigen Führungsteilsy-
stems rechtfertigt. Sie umfaßt die Abst immung innerhalb eines jeden Teilsy-
stems und die Abst immung zwischen diesen. Soweit die Führungsaktivitäten auf 
die Steuerung von Leistungsprozessen gerichtet sind, wirken sie sich indirekt auf 
die Koordination des Leistungssystems aus. 
Diese Zwecksetzung bedeutet nicht, daß Controlling zum wichtigsten Füh-
rungsteilsystem wird . D a der Unternehmensleitung die Verantwortung für die 
Koordination bleibt, soll das Controlling den Charakter einer Servicefunktion 
352 H a n s - U l r i c h Küpper 
J FÜHRUNGSSYSTEM DER UNTERNEHMUNG 
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C o n t r o l l i n g 
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L e i s t u n g s s y s t e m 
Abb. 1: Koordination im Führungssystem als grundlegende Zwecksetzung 
des Controlline 
erhalten. Daraus erklärt sich die starke Betonung der Unterstützungsfunktion als 
M e r k m a l des Controlling. 
Die Koordination i m Führungssystem ist so vorzunehmen, daß die Unterneh-
mungsziele erreicht werden. Das Zielsystem liefert die Kriterien, an denen sich 
die Koordination orientieren muß. Deshalb muß das Controll ing wie die ande-
ren Bereiche eine Zielausrichtungsfunktion wahrnehmen. Die Koordinationsauf-
gabe kann man weiter so interpretieren, daß sie auch die Anpassung an die 
wirtschaftliche und gesellschaftliche Umwelt einschließt. Damit läßt sich die 
häufig genannte Anpassungs- und Innovationsfunktion des Controlling aus die-
ser grundlegenden Zwecksetzung herleiten. M i t Service-, Zielausrichtungs- und 
Anpassungs- sowie Innovationsfunktion ergeben sich abgeleitete Zwecksetzun-
gen, welche die grundlegende Funktion der Koordination im Führungssvstem 
spezifizieren oder sich aus ihr ergeben. 
Diese Controlling-Konzeption schließt die wesentlichen Komponenten der in 
der Literatur entwickelten Auffassungen ein. Zugleich gibt sie die Ausrichtung 
auf eine eigenständige Problemstellung, die bislang durch keines der Führungs-
teilsysteme - z .B . das entscheidungsorientierte Rechnungswesen, das Planungs-
und Kontrollsystem oder die Organisation - abgedeckt wird . Damit liefert sie 
eine geeignete Basis für die Herleitung eines Anfordernngsprofils für Controller 
aus »theoretischer« Sicht. 
(^ntroller-Ani'orclerun^sprolìl in der T h e o r i e 353 
2.2 Ansatzpunkte für die theoretische Fundierung 
des Contro l l ing 
Neben der Konzeption bildet die theoretische Fundierung den Ausgangspunkt 
für die herzuleitenden Controller-Anforderungen. Sie ist bisher noch wenig ent-
wickelt worden. Für eine wissenschaftliche Verankerung des Controlling kommt 
ihr jedoch große Bedeutung zu. 
Die Notwendigkeit der Koordination folgt aus der Existenz von Interdepen-
denzen in der Unternehmung und der Zerlegung in einzelne Entscheidungs-
und Handlungsbereiche. So sind beispielsweise Planung und Kontrolle oder 
Planung und Organisation eng miteinander verbunden. Die Kapazität der Füh-
rungspersonen wäre in der Regel überfordert, wenn sie alle Führungsaufgaben 
selbst und unter Berücksichtigung sämtlicher Verknüpfungen wahrnehmen 
müßten. Deshalb kommt es i m Führungssystem wie i m Leistungssystem zu 
einer Zerlegung in Teilaufgaben. Die Analyse der hierdurch zerschnittenen 
Interdependenzen, der Konsequenzen unterschiedlicher Aufgabenverteilungen 
und der W i r k u n g von Koordinationsinstrumenten w i r d zum Gegenstand einer 
Theorie des Controll ing (vgl. ausführlich Küpper 1988, S. 173ff.). 
Die Basis einer solchen Theorie bilden die Interdependenzen i m Leistungsbe-
reich, also beispielsweise die Beziehungen zwischen Beschaffung, Fertigung und 
Absatz, einzelnen Teilaufgaben in diesen Phasen sowie zwischen ihnen und dem 
Finanzbereich. Erst ihre Kenntnis ermöglicht eine gegenstandsbezogene Unter-
suchung der Beziehungen i m Führungssystem, das auf die Steuerung des L e i -
stungssystems gerichtet ist. 
Wichtige Aspekte der gegenseitigen Beziehungen im Führungssystem sind 
innerhalb einzelner Systeme die Beziehungen zwischen unterschiedlichen Pla-
nungstatbeständen oder zwischen den Bestandteilen der Unternehmensrech-
nung, insbesondere zwischen Kosten- und Investitionsrechnung. Aussagen über 
die Beziehungen zwischen den Führungsteilsystemen betreffen u.a. den Bedarf 
an Informationen für die Planung z . B . mit Hilfe bestimmter Planungsmodelle 
sowie die Abhängigkeit der Planung und Kontrolle von der Informationsbereit-
stellung durch die Unternehmensrechnung. Ferner ist zu untersuchen, wie sich 
bestimmte Organisationsstrukturen auf die Gestaltung des Planungssystems und 
die Möglichkeiten zur Koordination der Planung auswirken. Planungs- und Kon-
trollmaßnahmen können die gesetzten Ziele nur erreichen, wenn sie das Verhal-
ten der Mitarbeiter entsprechend beeinflussen. Deshalb sind ihre Beziehungen 
zur Personalführung ein weiterer wichtiger Untersuchungsbereich für eine 
Theorie des Controll ing. 
Die skizzierten Beispiele weisen darauf hin , daß für eine theoretische Unter-
mauerung des Controll ing sowohl analytische als auch verhaltenswissenschaft-
liche Methoden und Erkenntnisse erforderlich sind. So können z .B . die Bezie-
hungen zwischen verschiedenen Planungsbereichen oder zwischen Planungsmo-
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dellen und dem aus ihnen folgenden Informationsbedarf analytisch untersucht 
werden. Für Aussagen über die W i r k u n g von Planvorgaben oder Kontrollen auf 
die Mitarbeiter benötigt man dagegen Verhaltens wissenschaftliche Aussagen. Sie 
sind aus sozialwissenschaftlichen Theorien und Ergebnissen empirischer Erhe-
bungen herzuleiten. Eine Theorie des Controlling muß Aussagen beider Berei-
che umfassen und miteinander verknüpfen. 
Auch zur Analyse von Koordinationsinstrumenten benötigt man analytische 
wie verhaltenswissenschaftliche Model le . Dies wird im Hinblick auf typische 
Steuerungs- und Lenkungssysteme des Controlling besonders deutlich (vgl. 
Küpper 1988, S. 111 ff.). So reicht z. B. eine Analyse von Lenkungspreisen allein 
mit mathematischen Model len nicht aus. Sie muß die Abhängigkeit der Mot iva-
tion und Leistungsbereitschaft vom jeweiligen Handlungsspielraum der dezen-
tralen Manager und dem Einfluß des Belohnungssystems berücksichtigen. Des-
halb muß ein umfassendes theoretisches Fundament zur Begründung von Aussa-
gen über die Zielwirkung von Controllinginstrumenten geschaffen werden. 
2.3 Aufgabenfelder des zentralen Unternehmens-
und des dezentralen Bereichscontrolling 
Die konzeptionelle und theoretische Fundierung gilt sowohl für das auf die 
Gesamtunternehmung gerichtete zentrale Controlling als auch für ein dezentra-
les Controlling einzelner Bereiche. Führungsaufgaben werden für das Gesamt-
unternehmen, in seinen Funktionsbereichen sowie Sparten und für einzelne 
Projekte wahrgenommen. Deshalb läßt sich die koordinationsorientierte Con-
trolling-Konzeption auf die Einzelbereiche übertragen. Damit wird vermieden, 
daß sich in den Bereichen voneinander abweichende Controllingauffassungen 
herausbilden. Zugleich ist eine theoretische Basis zu entwickeln, welche die in 
den Einzelbereichen bestehenden Interdependenzen erfaßt und Aussagen über 
die Wirksamkeit von Koordinationsinstrumenten begründet. 
Wegen der verschiedenen Möglichkeiten zur Zerlegung des Unterneh-
mungsprozesses und der Interdependenzen gelangt man zu einer großen Zahl 
von Ausprägungen des bereichsbezogenen Controlling. Wählt man beispiels-
weise eine Unterteilung einerseits nach Funktionsbereichen und andererseits 
nach betrachteten Güterarten, so erhält man die in Abbildung 2 erkennbaren 
Schnitte für bereichsbezogenes Controlling. M i t ihnen lassen sich die Aufgaben 
eines Beschaffungs-, Fertigungs- und Absatz- bzw. Marketingcontrolling sowie 
des Material- bzw. Logistik-, Anlagen-, Personal- und Finanzcontrolling heraus-
arbeiten. Die Übertragung der konzeptionellen und theoretischen Fundierung 
des Controlling auf einzelne Bereiche führt zu einem Ausgangspunkt für die 
Entwicklung von Anforderungsprofilen für dezentrale Controller. 
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Abb. 2: Möglichkeiten eines bereichsbezogenen Controlling 
3 Herleitung fachlicher Anforderungen 
aus der Controll ing-Konzeption 
Die Anforderungsanalyse orientiert sich am Grundkonzept der Arbeitsbewer-
tung. Da es sich bei Controllern um Mitarbeiter in Führungspositionen handelt, 
treten körperliche Anforderungen und Umgebungseinflüsse in den Hintergrund. 
Das Hauptgewicht liegt auf geistigen und psychischen Anforderungen. Wichtige 
Dimensionen sind hierbei Fachkenntnisse und Erfahrungen, Intelligenz, Auf-
merksamkeit sowie Persönlichkeits- und Sozialstruktur (vgl. Schmidtke/ 
Schmahle 1961, Schmahle/Tietze 1975, S. 138ff.). Fachkenntnisse, berufliche 
Erfahrungen und die Gerichtetheit sowie Verteilung der Aufmerksamkeit betref-
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fen den Gegenstand der Tätigkeit. Sie können zu den fachlichen Anforderungen 
gerechnet werden. Demgegenüber sind die Intelligenz sowie die Anforderungen 
an den Wi l len , die Verantwortungsbereitschaft, das Sozialverhalten und die Füh-
rungseigenschaften direkt auf die Persönlichkeit bezogen. Diese Merkmale kön-
nen unter persönlichen Anforderungen zusammengefaßt werden (zum Überblick 
vgl. Abbildung 3). 
Die häufig vorzufindende Unbestimmtheit sowie Unklarheit der Controll ing-
Konzeptionen und die damit verbundene Vielfalt der Aufgaben mündet in einen 
entsprechend breiten Anforderungskatalog (vgl. v. Landsberg/Mayer 1988, 
S. 89ff.). Wenn man die Anforderungen überfrachtet, können die Erwartungen 
in der Realität nicht erfüllt werden. Hieran zeigt sich die Bedeutung einer klaren 
Controlling-Konzeption für die Entwicklung realistischer Anforderungsprofile. 
3.1 Inhaltliche Anforderungen an Controller 
Aus den Zwecksetzungen der zugrunde gelegten Controlling-Konzeption hissen 
sich Anforderungen über die Bereiche und Instrumente herleiten, von denen ein 
Controller Kenntnisse und berufliche Erfahrungen besitzen muß. Diese inhalt-
lichen Anforderungen ergeben sich aus der Koordinationsfunktion i m Führungs-
system, während die abgeleiteten Funktionen stärker auf die notwendigen M e -
thodenkenntnisse verweisen. 
Die Wahrnehmung der Koordinationsfunktion i m Führungssystem verlangt 
Grundkenntnisse über alle betroffenen Bereiche. Deshalb ist das von einem 
Controller abzudeckende Feld sehr weit. Den Kern und Ausgangspunkt bildet 
hierbei das interne Rechnungswesen. E inmal müssen Controller vor allem durch 
Informationen überzeugen, weil sie primär eine Service- und nicht eine L e i -
tungsfunktion wahrnehmen. Zielgerichtete Informationen sind für sie ein maß-
gebliches Instrument zur Durchsetzung der Koordinationsaufgabe. Weiterbildet 
dieser Bereich von Anfang an und in nahezu allen Konzeptionen sowie prakti-
schen Ausprägungen des Controlling einen wichtigen Schwerpunkt (vgl. Bram-
semann 1978, Horvath/Gaydoul 1978, v. Landsberg/Mayer 1988, S. 89). 
U m das Informationssystem auf den Bedarf der Planung und Kontrolle, aber 
auch der Personalführung (z.B. für Prämiensysteme) ausrichten zu können, be-
nötigt der Controller fundierte Kenntnisse in Kosten- und Leistungsrechnung. Sie 
erstrecken sich auf die Bestandteile der Arten-, Stellen-, Träger- und Erfolgs-
rechnung, die Verfahren der Kostenplanung und -kontrolle, die Abweichungs-
analyse und die Systeme der Kostenrechnung. Z u r Beurteilung ihrer Verwend-
barkeit müssen dem Controller die Gestaltungsmöglichkeiten sowie die Vor- und 
Nachteile der verschiedenen Systeme geläufig sein. Sein Aufgabengebiet umfaßt 
neben der kurzfristig orientierten Kosten- und Leistungsrechnung die Investi-
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Abb. 3 : Überblick über wichtige Komponenten des Anforderungsprofils 
für Controller 
tionsrechnung. Sie ist auf längerfristig gebundene Projekte ausgerichtet. D e r 
Controller muß die Verfahren zur wirtschaftlichen Beurteilung von Investitions-
alternativen und die Ansätze zur Berücksichtigung und Behandlung der U n s i -
cherheit kennen. 
Für beide Teile der internen Planungsrechnung ist die E D V das wichtigste 
Instrument zur Datenerfassung, -Verarbe i tung und -bereitstellung geworden. 
Daher müssen Controller sie in zweckmäßiger Weise einsetzen können. Dabei 
treten sie nicht an die Stelle der Informatiker und Programmierer. Ihre Aufgaben 
beziehen sich vielmehr auf den Inhalt der Informationsprozesse. Sie müssen in 
der Lage sein, eine effiziente Nutzung der E D V als Führungsinstrument zu 
gewährleisten. 
Eine Koordination innerhalb des Informationssystems betrifft die Abst im-
mung des internen mit dem externen Rechnungswesen, also zur handels- und 
steuerrechtlichen Rechnungslegung. Je mehr die bilanzielle Rechnung als Füh-
rungsinstrument einer Gesamtunternehmung, beispielsweise eines Konzerns, 
Verwendung findet und je größer die Bedeutung von Steuern in der Planung ist, 
um so mehr reichen die Anforderungen an Controller in diese Bereiche hinein. 
Darüber hinaus bieten sozialorientierte Rechnungen wie Sozialbilanzen und 
Humanvermögensrechnungen Ansatzpunkte für eine stärkere Berücksichtigung 
von gesellschaftlichen und Umweltaspekten sowie des Faktors Mensch in der 
Rechnungslegung. Bislang ist die Bedeutung derartiger Rechnungen in der Pra-
xis begrenzt. Deshalb gehören sie nicht zu den wichtigen Aufgabengebieten von 
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Controllern. Wenn das Gewicht der Sozialziele zunehmen sollte, könnten Sozial-
bilanzen i m Hinbl ick auf die Abst immung der Unternehmung mit Gesellschaft 
und Umwelt sowie Humanvermögensrechnungen i m Hinbl ick auf die stärkere 
Verknüpfung mit Personalführung für Controller bedeutsamer werden. Dann 
würde nicht nur das interne Rechnungswesen, sondern die Gestaltung einer viel 
umfassenderen Unternehmensrechnung zu einem Kernbereich der Controllertä-
tigkeit. 
E i n wesentlicher Teil der Koordinationsaufgabe besteht in der Abstimmung 
mit Planung und Kontrolle. Sie erstreckt sich vor allem auf zwei Aspekte (vgl. 
Horvâth 1986, S. 134). Z u m einen sind Systeme der Planung und Kontrolle 
einzurichten, die ein koordiniertes Handeln weitgehend sichern. Daher benöti-
gen Controller Kenntnisse über die Struktur von Planungs- und Kontrollsyste-
men sowie deren Eigenschaften. Z u m andern sollen sie an Planungs- und Kon-
trollprozessen mitwirken, u m ihre Ausrichtung auf die Oberziele und die Koordi-
nation zu gewährleisten. Dies erfordert Kenntnisse über den Ablauf derartiger 
Prozesse, deren Inhalt und wichtigste Instrumente. U m eine Abstimmung zwi-
schen den Planungsebenen zu bewirken, muß der Controller Einblicke in die 
wichtigsten Komponenten operativer, taktischer und strategischer Planungen 
besitzen. 
Ziele sind ein zentrales Element der Planung und liefern die Maßstäbe für die 
Kontrolle. Zugleich kann man Zielsysteme zu eigenen Führungsteilsystemen 
ausbauen. Die Anforderungen des Controllers beziehen sich bei ihnen vor allem 
auf die Lösung von Zielkonflikten und die W i r k u n g der Zielvorgaben sowie des 
Zielbildungsprozesses auf das Verhalten der Betroffenen. Die Kenntnisse und 
Erfahrungen des Controllers sollten auf die Schaffung von Zielsystemen gerich-
tet sein, in denen ein Ausgleich zwischen verschiedenartigen Zielen gleicher 
Ebene, beispielsweise Erfolgs-, Liquiditäts- und Sozialzielen, und zwischen Zie-
len verschiedener Hierarchieebenen erreicht w i r d . Ferner sollte er den Prozeß 
der Zielbi ldung so beeinflussen, daß über die Zielvorgabe die Motivation gestei-
gert wird . 
Die Zwecksetzungen des Controlling lassen sich nur über eine entsprechende 
Verhaltensbeeinflussung erreichen. Dies verlangt vom Controller Kenntnisse 
und Erfahrungen auch i m Bereich der Personalführung. Sie betreffen insbeson-
dere Führungsstile und Anreizsysteme sowie die Bestimmungsgrößen mensch-
lichen Verhaltens. Ihr Gewicht wird deutlich erkennbar an dem Einfluß von 
Vorgaben in Form von (Bereichs-)Zielen, Plangrößen, Budgets u.a. , von Kontrol-
len sowie von Informationen. 
E in wichtiges System zur Koordination in der Unternehmung bildet die Orga-
nisation. Sie steht aus diesem Grunde in enger Beziehung zum Controlling. 
Organisatorische Maßnahmen dienen als Instrumente zur Strukturierung von 
Systemen beispielsweise der Planung und der Kontrolle. 
Die Führungsaufgaben des Controllers sind indirekt auf das Leistwigssystem 
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gerichtet, das letztlich gesteuert werden soll. Betriebswirtschaftliches Wissen 
über die Funktionsbereiche betrifft vor allem die Interdependenzen i m L e i -
stungssystem. Diese Anforderungskomponente verstärkt sich für das bereichsbe-
zogene Controlling. Die in i h m tätigen Controller müssen sich in ihren jeweili-
gen Bereichen sehr gut auskennen. Dies verlangt im Produktions- und Logistik-
bereich eher methodisches und technisches Wissen, i m Marketingbereich auch 
empirische und i m Personalbereich stärker verhaltenswissenschaftliche Kennt-
nisse. Bereichsbezogene Controller müssen vertiefte Kenntnisse der jeweiligen 
Funktion oder Sparte mit Kenntnissen über das Führungssystem verbinden. 
Erst durch die praktische Tätigkeit gewinnt man Einsicht in die Wirkung von 
Instrumenten und die eigenen Fähigkeiten zur Lösung der übertragenen Aufga-
ben. D a sich die Controllertätigkeiten auf die Verbindung zwischen den Berei-
chen richten, sind berufliche Erfahrungen wichtig. Diese sollten nicht nur in 
Controllerstellen gewonnen werden. E inmal erscheinen Erfahrungen in einzel-
nen Führungsteilsystemen wie dem Rechnungswesen, der Planung oder der 
Revision, fruchtbar. Z u m anderen fordert die Ausrichtung auf den Leistungsbe-
reich, daß Controller und besonders bereichsbezogene Controller in den Funk-
tionsbereichen oder Sparten Erfahrungen gesammelt haben. 
Die inhaltlichen Anforderungen an Controller decken ein breites Spektrum an 
Gebieten und beruflichen Erfahrungen ab. Für die spezifische Controllertätigkeit 
muß ein Ausgleich zwischen Breite und Tiefe der Anforderungen gefunden 
werden. Controller müssen stärker den Anforderungen von Generalisten als von 
Spezialisten genügen. Ihre Kenntnisse und Erfahrungen sind weniger tiefgehend 
als beim jeweiligen Spezialisten. Dafür betrifft ihr Wissen viel stärker die Bezie-
hungen zwischen den Leistungs- und den Führungsbereichen. 
5.2 Theoretische und methodische Anforderungen 
an Controller 
Die Anforderungen lassen sich nach der Art der Kenntnisse und Erfahrungen 
näher spezifizieren. Hierfür liefert die Servicefunktion einen zentralen Hinweis . 
Wenn Controller Führungsprozesse unterstützen sollen, statt über Linienkompe-
tenzen die Aufgabenerfüllung durchzusetzen, müssen sie durch ihr Wissen über-
zeugen können. M i t den von ihnen bereitgestellten Methoden und Informatio-
nen müssen die Aufgaben besser erfüllbar werden. Dann kann ein Controller 
überzeugen und das Handeln beeinflussen. Deshalb muß er in starkem Umfang 
methodische und theoretische Kenntnisse sowie Erfahrungen einbringen. Dies 
läßt sich anhand der Zwecksetzungen des Controlling konkretisieren. 
Zur Erfüllung der Koordinationsfunktion ist einerseits theoretisches Wissen 
über die Beziehungen i m Führungs- und Leistungssystem erforderlich. Diese 
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bilden den wesentlichen Gegenstand theoretischer Aussagensysteme der Be-
triebswirtschaftslehre. Z u m anderen müssen Controller Instrumente zur Koordi-
nation einsetzen. Hierzu gehören neben den isolierten Koordinationsinstrumen-
ten aus einzelnen Führungsteilsystemen wie der Organisation oder der Planung 
umfassende Lenkungs- und Steuerungssysteme (vgl. Küpper 1987, S. 108ff.). 
Charakteristische übergreifende Controllinginstrumente sind Kennzahlen-, B u d -
getierungs- und Verrechnungs- bzwr. Lenkungspreissvsteme. Ihr Aufbau ihre 
Gestaltungsmöglichkeiten und ihre Wirkungen müssen dem Controller geläufig 
sein. Er muß die bei ihrem Einsatz zu verwendenden Methoden z . B . der Aus-
wahl relevanter Kennzahlen, der Bi ldung von Kennzahlensystemen, der Budget-
vorgabe bei Verwaltungsprozessen oder der Bestimmung von Verrechnungsprei-
sen beherrschen. In diesen übergreifenden Systemen liegt ein Gebiet des Con-
trollers, das von den anderen Führungsteilsystemen nicht abgedeckt wird . 
Die Erfüllung der Zielausrichtungsfunktion verlangt in der Regel eine genaue 
Kenntnis der Methoden zur Erfolgsplanung und -kontrolle. Deshalb bildet das 
interne Rechnungswesen mit Kosten- und Investitionsrechnung einen zentralen 
Kern unter den Instrumenten des Controllers. Als Ziele, insbesondere Unter-
ziele, können in vielen Fällen auch Kennzahlen gewählt werden. Dies unter-
streicht ihre Bedeutung für das Controlling. Eine Ausrichtung der Mitarbeiter 
auf die Unternehmensziele verlangt aber auch eine entsprechende Verhaltens-
beeinflussung. Neben die Kenntnisse aus dem Rechnungswesen muß daher ein 
Wissen über Theorien des Verhaltens und Instrumente der Motivation treten. 
Dies unterstreicht die Notwendigkeit der Verknüpfung von technisch-ökonomi-
schen und verhaltenswissenschaftlichen Kenntnissen. 
Weitere methodische und theoretische Anforderungen leiten sich aus der A n -
passungs- und Innovationsfunktion ab. Deren Erfüllung erfordert das frühzeitige 
Erkennen von Markt- und Urnweltänderungen. Vielfach sind diese längerfristig 
orientiert und stehen damit in enger Beziehung zum strategischen Bereich. Inno-
vationen setzen das Finden von Ideen und Lösungsalternativen voraus. Aus die-
sen Aspekten folgen Anforderungen in bezug auf Früherkennungsmethoden, 
Verfahren der strategischen Planung und Kontrolle sowie Kreativitätstechniken. 
4 Herleitung persönlicher Anforderungen 
aus der Controll ing-Konzeption 
4.1 Bedeutung persönlicher Anforderungen 
Da Controller mit vielen Stelleninhabern und Bereichen der Unternehmung 
zusammenarbeiten müssen, erhalten ihre persönlichen Eigenschaften besonde-
res Gewicht. Als Inhaber einer Querschnittsfunktion, deren Kompetenz gegen-
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über anderen Stellen begrenzt und ggf. nicht endgültig abgrenzbar ist, sollen sie 
eine Abst immung zwischen anderen erreichen. Hierbei kann der Controller 
seine Auffassungen in der Regel nicht über eine formale Kompetenz durchset-
zen. Oft ist es schwierig, als Generalist zu überzeugen, wenn man in Fragen des 
Einzelbereichs dem Spezialisten unterlegen ist. Seine Aufgabenerfüllung ist we-
sentlich von der persönlichen Uberzeugungsfähigkeit bestimmt. Die Vielfalt an 
fachlichen Anforderungen führt zu hohen persönlichen Belastungen. 
Solange kein einheitliches Berufsbild des Controllers existiert, werden ihm 
vielfältige und vielfach anspruchsvolle Erwartungen entgegengebracht. Die feh-
lende Tiefe der Kenntnisse muß er durch intellektuelle und persönliche Fähig-
keiten ausgleichen. 
4.2 Wichtige persönliche Anforderungen an Controller 
Die breiten fachlichen Anforderungen stellen relativ hohe Ansprüche an die 
Intelligenz. Die Verankerung in der Unternehmensrechnung, Planung und Kon-
trolle erfordert analytisches Denkvermögen. Zugleich müssen Controller in der 
Lage sein, sich in viele Gebiete und Probleme hineinzudenken. Von ihnen wird 
eine große geistige Flexibilität verlangt. Wegen der begrenzten Ausstattung mit 
formaler Kompetenz müssen sie ferner ein hohes Maß an Willenskraft zur 
Durchsetzung ihrer Argumente mitbringen. Ihre Leistungsbereitschaft muß bei 
der Vielzahl betroffener Bereiche und Fachgebiete groß sein. 
Besonders hohe persönliche Anforderungen werden in bezug auf das Sozial-
verhalten gestellt. Controller müssen zwischen Bereichen, Abteilungen und Per-
sonen vermitteln und Teamgeist schaffen. Neben Denkvermögen und Flexibilität 
ist die Fähigkeit zum Verstehen, Reden und Uberzeugen in besonderem Maße 
gefordert. N u r dann wird es ihnen gelingen, ein abgestimmtes und zielgerichte-
tes Handeln zu erreichen. Kontakt- und Uberzeugungsfähigkeit bilden deshalb 
zentrale Eigenschaften, die Controller zur Aufgabenerfüllung benötigen. 
Ihre Durchsetzungsfähigkeit hängt weiter von ihrer Zuverlässigkeit ab. Je deut-
licher wird , daß die von ihnen eingebrachten Informationen und Argumente der 
Realität entsprechen und zweckmäßig sind, w i r d ihre M i t w i r k u n g akzeptiert und 
geschätzt. 
Innerhalb von Controllingabteilungen wird von den Instanzeninhabern auch 
Führungseigenschaft verlangt. Ferner ist diese erforderlich, soweit Controller 
gegenüber anderen Stellen oder Bereichen Kompetenzen übertragen sind oder 
ihnen beispielsweise im Konfliktfall das Entscheidungsrecht zufällt. 
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5 Charakteristische Typen von Anforderimgsprofilen 
für Controller 
Aus den skizzierten Controlling-Konzeptionen und den entwickelten fachlichen 
sowie persönlichen Anforderungsarten lassen sich Typen von Anforderungsprofi-
len bilden. Dabei schälen sich vier Ausprägungen heraus: der operative, der 
strategische und der verhaltensorientierte Controller auf Unternehmensebene 
sowie die Bereichscontroller. 
Den Ausgangspunkt des operativen Controllers bilden die Kosten- und Investi-
tionsrechnung sowie die operative Planung. Diese Systeme sind von ihm zu 
koordinieren. Er ist an quantitativen Größen orientiert. Analytische Fähigkeiten 
stehen i m Vordergrund. Seinen Einfluß nimmt er mehr über »harte« Daten, die 
Einführung von Planungs- und Kontrollmethoden und die Orientierung am Ge-
winn als maßgeblicher Zielsetzung wahr. 
Beim strategischen Controller treten die strategische Planung mit den dort 
angewandten »weicheren« Planungs- und Kontrollverfahren sowie die Anpas-
sungs- und Innovationsfunktion in den Mittelpunkt. Von ihm wird mehr qualita-
tives Denken verlangt. Neben analytischem Denkvermögen benötigt er Kreativi-
tät und Flexibilität. In hohem Maße muß er Sensibilität für Änderungen entwik-
keln und Neuerungen gegenüber aufgeschlossen sein. Innerhalb der 
Unternehmensrechnung erhalten Frühwarnsysteme, Systeme strategischer Er-
folgsfaktoren, Sozialbilanzen und Humanvermögensrechnungen mehr Gewicht. 
Zugleich muß er aber die Verbindung zum operativen Bereich wahren. 
Der verhaltensorientierte Controllerbììdei die Brücke zur Personalführung und 
Organisation. Bei ihm liegt das Schwergewicht auf den Anforderungen im So-
zialverhalten. Seine Kenntnisse und Erfahrungen erstrecken sich vor allem auf 
die Wirkungen von Informationen, Vorgaben und Kontrollen auf das Mitarbei-
terverhalten. Er muß hohe Überzeugungskraft besitzen. 
In der Übertragung auf das Bereichscontrolling lassen sich diese Ausrichtun 
gen grundsätzlich wiederfinden. Die Anforderungen an dezentrale Controller 
werden in starkem Maße von dem Bereich bestimmt, in dem sie tätig sind. So 
besteht im Beschaffungs-, Logistik- und Fertigungsbereich eher eine Tendenz 
zum quantitativ orientierten Controller, während im Personalcontrolling die Ver-
haltenskomponente hervortritt. 
Die Zwecksetzungen des Controlling lassen sich nur begrenzt erfüllen, wenn 
sich diese Typen zu weit auseinanderentwickeln. 
Die Aufgabe der Koordination i m Führungssystem erfordert letztlich in allen 
Controllerstellen eine Mischung aus den verschiedenen Anforderungen. Deshalb 
können diese Typen höchstens als Schwerpunktbildungen verstanden werden. 
Daraus ergibt sich die Forderung an die Unternehmung, eine ausgewogene Be-
setzung ihrer Controllerstellen vorzunehmen, durch welche die vielfältigen und 
anspruchsvollen Controllingaufgaben erfüllbar werden. 
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